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'Wij zijn alle bannelingen, levend binnen de lijsten van 
een vreemd schilderij. 
 
Wie dit weet, leeft groot. De overige zijn insecten.' 
 
Leonardo Da Vinci 
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Samenvatting  
In de Nederlandse zorg is, ingegeven door een aantal maatschappelijke, politieke 
en organisatorische ontwikkelingen, een transitie naar toegenomen zelforganisatie 
en teamregie gaande. Daarnaast wordt het belang van het volgen van een moreel 
kompas, zeker sinds de kredietcrisis, steeds meer onderkend. Hiermee kreeg ethiek 
ook een belangrijkere rol binnen leiderschap. 
In het verleden is al veel onderzoek gedaan naar organisatiecommitment, 
aangezien organisatie-commitment bijdraagt aan tal van positieve 
organisatieresultaten, zoals minder verzuim en betere prestaties van medewerkers. 
In dit onderzoek wordt verondersteld dat ethisch leiderschap een positieve impact 
heeft op organisatiecommitment, en dit via LMX.  Omdat ethisch leiderschap, net als 
Leader Member Exchange (LMX) machtsdeling en een hoogwaardige sociale relatie 
tussen leidinggevende en volger impliceert, is de veronderstelling dat de volger de 
leidinggevende meer dan bij andere leiderschapsstijlen steunt. Door deze 
wederkerige sociale relatie wordt de leider meer zichtbaar en neemt zijn betekenis, 
maar ook de betekenis die de organisatie heeft, toe. Dit vertaalt zich in organisatie-
commitment.  
Om de inductieve onderzoeksvraag te beantwoorden, worden een viertal 
hypothesen getoetst. Dit gebeurt aan de hand van een vragenlijst die door 434 
respondenten is beantwoord. Voorafgaande aan dit kwantitatieve 
onderzoeksgedeelte vond er een groepsinterview plaats. Hierin zijn met name rand-
voorwaardelijke vragen gesteld.  
De vragenlijst is samengesteld uit drie wetenschappelijke multi dimensionele schalen 
met elk een 7 punt Likert antwoordkeuze met een range van ‘sterk mee oneens’ tot 
‘sterk mee eens’. Hieraan is voor het bevorderen van de respons nog een 8e keuze; 
‘niet van toepassing’ toegevoegd. Met de herziene schaal TCM-ECS (Meyer, Allen & 
Smith, 2003) wordt door middel van 18 items de mate van organisatiecommitment 
gemeten.  Aan de hand van 12- items uit de schaal LMX-MDM wordt de impact van 
de wederkerige sociale relatie tussen leider en volger gemeten.  
Tenslotte is de schaal ELW ingezet om, door middel van 38 items, de mate van 
ethisch leiderschap in beeld te brengen.  De samengevoegde vragenlijst is via mail 
verstuurd aan 1384 potentiele respondenten van een Limburgse organisatie in de 
gehandicaptenzorg.  
Na binnenkomst van de respons is allereerst de kwaliteit en bruikbaarheid van zowel 
de respons als vragenlijst getoetst. Hierna zijn de vier hypothesen getoetst aan de 
hand van een correlatieanalyse, regressie analyse en een multiple regressie analyse. 
Deze laatste analyse is gebruikt om de mediatie van LMX op het vermeende 
positieve verband tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment te 
onderzoeken. Alle vier de hypothesen zijn aangenomen. Waarmee niet alleen het 
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positieve verband tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment in de 
gehandicaptenzorg is aangetroffen. Maar ook het positieve verband tussen Leader 
Member Exchange en organisatiecommitment is vastgesteld.  
Daarnaast is op wetenschappelijke wijze aangetoond dat LMX het positieve 
verband tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment medieert.  
Tegelijkertijd kunnen er ook enige kritische kanttekeningen bij dit onderzoek gesteld 
worden voor wat betreft de externe validiteit (generaliseerbaarheid) en de 
betrouwbaarheid (crisissituatie en representativiteit van het onderzoek). Omdat de 
generaliseerbaarheid beperkt is, is vervolgonderzoek naar de samenhang en relatie 
tussen de onderzochte concepten aan te bevelen. Hierbij kan gedacht worden aan 
longitudinaal onderzoek, of onderzoek binnen andere (gehandicaptenzorg) 
organisaties in Nederland.  
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Abstract 
 
Due to multiple developments on social, political and organizational fields, a change 
is occurring in Dutch healthcare where teams and organisations should be more self-
sufficient. Besides this it is becoming more apparent that following a moral compass, 
especially since the financial crisis, is becoming important. When we speak of 
leadership, ethics should be of more importance. 
 
In the past organization commitment has been studied a lot. Organization 
commitment has a contribution to several positive organizational results, such as 
lower absenteeism and better results. Here it is assumed that ethical leadership has a 
positive impact on organization commitment, mediated by Leader Member 
Exchange.  
The assumption is that the follower will increased support the leader due to the 
mutual sharing of power and the high quality social relationship between leader and 
follower. Just like LMX. 
Therefore the leader becomes more visible and meaningful.  Furthermore the 
significance of the organization will increase, converting into organization 
commitment. Four hypotheses are proved to answer the inductive research question.  
 
This was done in a questionnaire  which had 434 respondents. Before the 
questionnaire was conducted a group interview was held where the conditions 
where defined for the aforementioned questionnaire.  
 
The questionnaire contains three scientific multi dimensional scales, each on a 7 
Likert selection, ranged from ‘strongly disagree’ to ‘strongly agree’.  An eight choice, 
named ‘not applicable’ was added to the list to encourage participation.  
Organization commitment is measured by 18 items of the revised scale TCM-ECS 
(Meyer, Allen & Smith, 2003). By means of the 12 items of the scale LMX-MDM the 
impact of the reciprocal social relationship between leader and follower is 
measured.  
Finally through the 18 items of the scale ELW the degree of ethical leadership is 
brought into view. The compound questionnaire was send by mail to 1384 potential 
respondents of an organization in the disabled care in Limburg.  
After passing the deadline at first the quality and usability of both the response and 
the inquiry was tested. Then four hypotheses were tested through a correlation 
analyse, regression analyses and a multiple regression analyses. This multiple 
regression analyse is used to study the supposed relation between ethical leadership 
and organization commitment.  
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Al four hypotheses were accepted. This means that not only the positive relation 
between ethical leadership and organization commitment in the disabled care is 
found. The positive relation between LMX and organization commitment is also 
identified.   
Furthermore it has been proved that LMX mediates the relation between ethical 
leadership and organization commitment. 
At the same time this study can be criticized. There is some doubt concerning both 
the external validity (generalization) and the reliability (situation of crisis and the 
representation).  
Generally, in case of induction, generalization is limited.  Thanks to the extraordinary 
situation of a crisis, the limitation may be even bigger. Therefore it is recommended 
to do further investigation. Hereby longitudinal research, or research in an other 
organization (for disabled people) in Holland is a possibility.  
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Technologische doorbraken en nieuwe kennis veranderen onze toekomst. Op allerlei 
fronten zal er in de maatschappij, maar ook binnen (zorg)organisaties sprake zijn van 
disruptie; het voorgoed en op radicale wijze breken met het oude vertrouwde. 
Spangenberg (2015) verwoordt het als volgt op zijn website (2015, Spangenberg over 
de disruptieve economie; ‘alles draait om wendbaarheid’, par. Attitude)’De huidige 
disruptieve periode stelt fundamenteel andere eisen aan managers en 
medewerkers. Of iemand in staat is tot vernieuwing is zeker niet alleen een kwestie 
van leeftijd. Het gaat vooral om attitude.’ Met een verandering in werkattitude, 
wijzigt ook de manier van organiseren. Anno 2017 zie je zowel traditionele 
organisaties alsook organisaties in transformatie.  
De Caluwé en Vermaak vatten traditionele organisaties waarin transactioneel 
leiderschap de boventoon voert, als volgt samen;  
De favoriete manier van denken over organisaties is in de vorm van een 
piramide (met de baas aan de top). Het gezag van de leiding is legitiem en 
wordt niet ter discussie gesteld.  Rationaliteit en rationele redeneringen zijn 
dominante principes voor organiseren.  Planning en controle vormen de basis 
van sturing van de medewerkers. Medewerkers worden gezien als 
vervangbare productiemiddelen (2006, p. 26). 
Tegelijkertijd ontstaat er steeds meer ruimte voor  een stroming die anders kijkt naar 
organiseren en veranderen. Zeker binnen de zorg, waar de transitie naar zelfsturing 
en teamregie vanuit organisatorisch, maatschappelijk en politiek belang 
aangejaagd wordt. En waar sedert enkele jaren een duidelijke koers  is ingezet van 
ont-managen, terug naar de bedoeling (Hart, 2012) èn zingevende processen. De 
Caluwé vat deze stroming, als antwoord op het traditioneel organiseren, samen als 
witdrukdenken dat gepaard gaat met transformationeel leiderschap.  Hij verwoordt 
dit als volgt; 
Bij witdrukdenken is het dominante beeld dat alles (autonoom, als vanzelf) in 
verandering is. "Panta rhei": alles stroomt. Waar energie zit, veranderen er 
dingen. Complexiteit wordt als verrijkend, niet als verstorend opgevat. 
Beïnvloeden van de dynamiek is een favoriete aanpak. Het gaat meer om 
verandering mogelijk te maken, te zoeken naar de kiemen voor vernieuwing 
en creativiteit dan om te sturen of te richten. Zingeving is sturend (De Caluwé, 
1997).  
Als energie inderdaad het uitgangspunt is van transformationeel leiderschap dan 
kan deze energie ook op de verkeerde waarden zitten. Ongewild veranderen 
vervolgens de verkeerde dingen (mee). En dat hier enorme risico’s aankleven, wordt 
snel helder wanneer we bijvoorbeeld naar de voorbije kredietcrisis kijken. Daar waar 
banken, vanuit klantperspectief vooral hadden te zorgen voor zekerheid rondom 
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financieel beheer en groei, is gekoerst op winstoptimalisatie, met speculatie en 
onzekerheid als gevolg. Hierdoor hebben organisaties, maar ook sectoren, grote 
verliezen geleden en is het klantvertrouwen diep geschaad.  
Het belang van het volgen van een juist moreel kompas wordt sindsdien steeds meer 
onderkend. Want gaat het mis in een organisatie, dan wordt dat vaak geweten aan 
de top. Maar ook leidinggevenden in andere lagen van organisaties hebben een 
belangrijke voorbeeldfunctie ten opzichte van hun medewerkers (Brown, Trevino & 
Harrison, 2005).  
Juist dankzij de talrijke schandalen die aan het begin van dit millennium naar buiten 
kwamen, groeide het besef dat integriteit al verankerd was in transformationeel 
leiderschap, maar toch onderbelicht was gebleven. De interesse in en onderzoek 
naar ethisch leiderschap, als aparte leiderschapsvorm, groeide.  
 
In dit onderzoek zijn we specifiek geïnteresseerd in de relatie tussen ethisch 
leiderschap en organisatiecommitment. Uit onderzoek van De Hoogh en Den Hartog 
(2009) blijkt dat ethisch leiderschap een direct effect heeft op commitment. Daarbij  
wijzen we ethisch leiderschap vooral toe aan de leider.  Het slagen of falen van 
leiderschap wordt dan bezien en bepaald door de leider. Degene aan wie leiding 
gegeven wordt, is geen factor van betekenis in het slagen van het leiderschap. In dit 
onderzoek stellen we ons echter de vraag of het succes of falen van leiderschap wel 
volledig toe te dichten valt aan de leider. 
Is het juist om alle resultaten die voortvloeien uit leiderschap, volledig toe te schrijven 
aan de leider? Een stroming die dit betwist, en leiderschap juist ziet als een unieke 
relationele wisselwerking tussen leider en volger, is de LMX theorie. 
 
De LMX theorie (Danserau, Graen & Haga, 1975) neemt hiermee een ander 
perspectief in.  In deze theorie staat de dyadische samenwerking centraal; datgeen 
er in de relatie zelf, tussen een leider en volger gebeurt, is hier van belang. Hierbij 
gaat het niet om de economische maar de sociale relatie. Het gaat om 
wederkerigheid. Zowel de leider als de volger bepalen het succes van leiderschap 
door middel van de sociale relatie die zij over en weer aangaan. Hoe hoger de 
kwaliteit van deze wederkerige relatie, hoe meer er sprake is van partnership tussen 
de leidinggevende en de medewerker, hoe hoger het commitment. Deze theorie 
gaat er van uit dat de leidinggevende met iedere individuele medewerker een 
unieke relatie aangaat.   
 
In dit onderzoek worden vraagtekens gesteld bij de invloed van de leidersrol op 
organisatiecommitment. Het gaat niet zozeer om die rol. Het gaat om de relatie 
tussen leider en volger, of volger en leider. Een deel van de invloed op het 
organisatiecommitment zal ook toe te dichten zijn aan de volger, is de gedachte. 
 
Daarom wordt verondersteld dat ethisch leiderschap een impact heeft op 
organisatiecommitment, en dit via LMX. De wetenschappelijke vraagstelling luidt 
daarom: 
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Wat is het effect van ethisch leiderschap op organisatiecommitment en hoe kan 
deze verklaard worden door LMX? 
 
 
1.2  Methode van onderzoek 
 
Dit onderzoek combineert een literatuurstudie (hoofdstuk 2) met een cross-sectioneel  
onderzoek. Dit wordt gerealiseerd aan de hand van een vooronderzoek door middel 
van groepsinterview èn kwantitatief onderzoek door middel van een vragenlijst 
(hoofdstuk 3).  De nadruk ligt hierbij op het kwantitatieve deel. De resultaten van dit 
onderzoek (hoofdstuk 4), leiden in hoofdstuk 5 tot conclusies en aanbevelingen. 
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek  
In dit hoofdstuk staat de theorie rondom leiderschap, m.n. ethisch leiderschap, 
Leader Member Exchange en organisatiecommitment centraal. 
2.1. Leiderschap 
 
 
 
 
 
 
 
Leiderschap fascineert ons al eeuwenlang. 
Leiderschap ontleent hierbij betekenis door de bril 
waarmee wij ernaar kijken. Verschillende individuen hebben 
verschillende opvattingen. Maar ook andere contexten en tijdgeesten beïnvloeden 
onze visie op leiderschap.  
Zo was het tot 1916 -intreden van het scientific management van Taylor- de 
normaalste zaak van de wereld dat het organiseren van arbeid, door de arbeiders 
zelf gebeurde. Voornamelijk ingegeven door de bedrijfskundige drang naar 
efficiency in een tijdperk van industrialisatie, wist Taylor het managementdenken vrij 
abrupt fundamenteel te kantelen, bezien vanuit een tot dan toe onbekende 
wetenschappelijke bril (Taylor,1911). Om management- en leiderschapsdenken 
meer te begrijpen, is het dan ook noodzakelijk om het denken in een perspectief te 
plaatsen.  
2.1.1. Leiderschapsopvattingen in de tijd bezien 
 
Er dienen zich dan direct een aantal perspectieven aan. Zo raakt leiderschap vele 
wetenschappen: theologie, bedrijfskunde, managementwetenschappen, 
organisatiekunde, sociologie, psychologie enzovoort. Maar je kunt bijvoorbeeld ook 
vanuit een mannelijke of vrouwelijke invalshoek naar leiderschap kijken. Je kunt 
spreken over de functionaris die leider is, of  juist de mens die je leiderschap toedicht, 
ongeacht of hij of zij formeel leider is. Al deze perspectieven leveren rijke, soms 
verschillende, en soms overlappende inzichten op.  
Voor de eenduidigheid van dit onderzoek haken we aan bij het historisch 
perspectief, de leiderschapsstijlen geschetst door de Caluwé (Vermaak, 2002).   
 
Leiderschap (van oud naar recent) wordt dan uitgedrukt in kleuren. De oudste vorm 
‘I never teach my 
pupils, I only provide 
the conditions in 
wich they can learn’ 
(Albert Einstein, 1879-
1955) 
 
‘Een pessimist klaagt over de 
wind, een optimist verwacht 
dat hij zal draaien, 
een leider zet de zeilen bij’ 
(William Arthur Ward 1921- 
1994) 
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wordt uitgedrukt in geel. Geel staat voor macht, het vormen van coalities en 
machtsblokken. Blauw, de daarop volgende kleur, veronderstelt dat leiderschap 
slaagt als men maar minutieus plant en beheerst. Het werken met projectgroepen is 
hier een typerend voorbeeld van. Zowel geel, als blauw hebben een negatieve 
lading bij de aanhangers van het meer hedendaags transformationeel leiderschap.  
De traditionele opvattingen gingen uit van de overtuiging dat je mensen kunt 
dwingen of op zijn minst beheersen. Pas bij rood ontstaat er aandacht voor de mens. 
Maar dan wel in de sfeer van straffen of belonen (promotie, demotie, etc.). Het 
rooddrukdenken wordt ook wel transactioneel leiderschap genoemd. De eerste 
hoofdvorm van leiderschap. Leiderschap is hierbij gelijk aan economische ruil. 
‘Transactionele leiders zijn leiders die mensen proberen te motiveren door in hun 
interactie met hen te appelleren aan het zelfbelang van de ander’ (Yukl, 2006).  
 
Bij groen ontstaat volop aandacht voor leren. Mensen dienen in leersituaties 
gebracht te worden, dan raken ze vanzelf wel gemotiveerd. Geel, blauw en groen 
kunnen gezien worden als ‘bij-stromingen’.  
 
De meer recentere leiderschapsstroming is uitgedrukt in de kleur wit. Dit is tegelijk de 
tweede hoofdvorm; transformationeel leiderschap. De visie hierbij luidt; waar energie 
op zit, veranderen dingen. Leiderschap gaat dan veel meer over zingeving en 
mogelijk maken. En hierbij hoort ruimte krijgen en geven. Dit type leiders is prima in 
staat om anderen te inspireren en motiveren om een bepaalde visie of ambitie te 
omarmen. Ook weet dit type leider anderen aan te zetten tot anders kijken, 
innoveren, en andere oplossingen aan te dragen. Het is een leiderschapsstijl die 
patroon doorbrekend is (Bass & Riggio, 2006). 
 
In dit onderzoek leggen we ons toe op de derde, in opkomst zijnde hoofdvorm van 
leiderschap; ethisch leiderschap.  
 
2.1.2 Ethisch leiderschap 
Niet het gekwaak, maar het vliegen van de wilde eend, 
doet een kudde eenden vliegen en volgen. (Chinees gezegde) 
 
Bij onethisch leiderschap doemen direct beelden op, zoals machtsmisbruik en 
discriminatie. Het duiden van ethisch leiderschap blijkt een stuk complexer. Maar wel 
van groot belang. De ethische component binnen leiderschap is een component 
dat zowel vanuit zorgperspectief (Daelzicht) als maatschappelijk perspectief een 
plaats krijgt in dit onderzoek.  
In ‘ethisch leiderschap in de zorg’ verwoordt Vanlaere et al. het belang als volgt; 
Zorgverleners staan vandaag m.a.w. voor een belangrijk dilemma, m.n. het 
realiseren van skilled companionship in een omgeving waarin weinig ruimte 
blijkt te zijn om dit concept van goede zorg te realiseren. De focus verleggen 
van een overwegend technisch, intellectueel en wetenschappelijk model dat 
de postmoderne gezondheidszorg domineert naar een zorgmodel waarin 
competentie en zorgzaamheid een evenwichtige plaats innemen, is een 
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uitdaging niet alleen voor zorgverleners maar ook voor opleiders, managers 
en beleidsvoerders. Dit vraagt om sterke leiders met ethisch geïnspireerde visie 
op zorg, die als rolmodel kunnen optreden, hun medewerkers kunnen 
inspireren en daadwerkelijk impact hebben op hun omgeving (Vanlaere et al, 
2015 p. 8). 
Hoe verhoudt ethisch leiderschap zich tot de hoofdstromen transactioneel en 
transformationeel leiderschap? Trevino, Brown en Hartman (2003) zien ethisch 
leiderschap als een derde hoofdstroom zonder dat het echt mogelijk blijkt om een 
duidelijke scheidslijn tussen de drie stromen te duiden (Brown & Trevino, 2006). Er is 
zelfs sprake van een grote mate van overlap. Sterker nog, ethisch leiderschap is 
ontstaan uit transformationeel leiderschap omdat er het afgelopen decennia steeds 
meer aandacht komt voor ethiek. Je kunt dus zeggen dat ethisch leiderschap een 
vervolmaking is van transformationeel leiderschap. Transformationeel leiderschap 
vormt de basis, waaraan extra aandacht voor ethiek is toegevoegd. 
Maar wat bedoelen we nu met ethisch leiderschap?  
Ook hier zijn weer meerdere definities voorhanden. Voor dit onderzoek sluiten we 
aan bij de definitie van Brown et al. (2005) en De Hoogh en Den Hartog (2008) die 
ethisch leiderschap zien als “de demonstratie van normatief gepast gedrag door 
persoonlijke acties, interpersoonlijke verhoudingen en de bevordering van dergelijk 
gedrag bij medewerkers door communicatie in twee richtingen, versterking en 
besluitvorming”. Met normatief gepast gedrag wordt bedoeld “eerlijkheid, 
betrouwbaarheid, oprechtheid en zorg ten opzichte van de medewerkers, waarbij 
de manager wordt gezien als het rolmodel” (Brown et al., 2005 p. 120). 
De Hoogh en Den Hartog (2008) zien drie verschillende componenten van ethisch 
leiderschap in ondernemingen. De eerste component gaat over ‘ethiek en 
eerlijkheid’ waarbij de leider principes heeft en de juiste keuzes maakt. Hij is 
zorgzaam en betrouwbaar. De tweede component betreft de ‘rolverduidelijking’. 
De leider neemt actief deel aan open communicatie en moedigt ethisch gedrag 
aan. Door ethisch gedrag daarnaast ook nog te belonen maakt hij duidelijk welk 
gedrag gewenst is. Tot deze tweede component behoort ook de voorbeeldfunctie 
die de leider heeft. Voorbeeldgedrag wordt via modeling (Bandura, 1977) 
overgenomen. “Modeling is het proces van ontwikkelen dat aangewakkerd wordt 
doordat mensen aandacht besteden aan, en willen lijken op aansprekende 
voorbeeldfiguren en diens houding, waarden en gedragingen” (Brown & Trevino, 
2006, p. 597). De derde component bevat de zogenaamde machtdeling. Hiermee is 
bedoeld dat medewerkers openlijk een andere mening mogen zijn toegedaan en 
dat het aan de leider is om hierna te luisteren. Door dit principe van hoor en 
wederhoor wordt er betekenis toegevoegd aan het werk.  
Recent is onderzoek naar ethisch leiderschap gedaan door Kalshoven, Den Hartog 
en De Hoogh (2011). Sinds ethisch leiderschap in 2005 voor het eerst als apart veld 
wordt gezien, kijkt Kalshoven naar ethisch leiderschap als ‘niet alleen voorbehouden 
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aan de organisatietop’ maar als een leiderschapsvorm van alle leidinggevenden. 
Hiertoe ontwikkelde zij onder andere een vragenlijst die ethisch leiderschap meet, 
genaamd ethisch leiderschap op het werk (ELW). Daarin onderscheidt zij de 
volgende zeven ethische leiderschapsgedragingen:  
 
Allereerst fairness dat staat voor; eerlijk zijn, te vertrouwen, oprecht. Fairness 
impliceert dat ethische leiders anderen respectvol behandelen waarbij ze geen 
favorieten hebben.  
 
Integrity omvat het doen wat je zegt, het houden aan je beloftes en consequent zijn. 
 
Ethical guidance  appelleert aan het communiceren over ethisch gedrag en 
gewenst ethisch gedrag belonen. 
 
De dimensie people orientation gaat over het zorgen en ondersteunen van mensen.  
Power sharing betreft het geven van inspraak aan medewerkers. Ook hoort hier het 
delegeren van beslissingen en verantwoordelijkheden toe.  
Rol clarification betreft het duidelijk zijn over verwachtingen, rechten, doelen en 
verplichtingen.  
En door middel van concern for sustainability laat de leidinggevende zien niet alleen 
oog te hebben voor de directe belangen van bijvoorbeeld de klant, het team en de 
organisatie. Maar ook aandacht te besteden aan de bredere belangen zoals 
people en planet. 
Het onderzoek van Kalshoven et al. (2011) wijst uit dat ethisch leiderschap, 
bestaande uit de bovenstaande 7 dimensies, een positieve relatie heeft met 
commitment, vertrouwen en voldoening die de directe medewerkers halen uit hun 
werk. Maar ook uit verschillende andere onderzoeken blijkt dat ethisch leiderschap 
een positieve invloed heeft op bijvoorbeeld de bereidheid van medewerkers om 
problemen aan het management te melden. Ook neemt de medewerkers-
bereidheid om extra energie in hun werk te steken, het vertrouwen in zowel 
leidinggevenden als collega’s en de perceptie ten aanzien van 
leiderschapseffectiviteit toe (Brown et al., 2005; De Hoogh & Den Hartog, 2008; De 
Hoogh & Den Hartog, 2009; Kalshoven & Den Hartog, 2009).  
Daarnaast blijkt, in lijn met eerder onderzoek, ethisch leiderschapsgedrag 
positief samen te hangen met pro-sociaal gedrag van werknemers (Mayer & Nishii, 
2009; Piccolo, Greenbaum, Den Hartog & Folger, 2010).  
 
2.2 Organisatiecommitment 
 
Organisatiecommitment leidt tot tal van positieve organisatieresultaten. Zo blijkt dat 
betrokken werknemers beter presteren, minder verzuim tonen en minder geneigd zijn 
om de organisatie te verlaten (Mowday, Porter en Steers, 1979).  
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Om organisatiecommitment te begrijpen, sluiten we aan bij de definitie van Allen en 
Meyer (1990). Zij geven aan dat commitment aan organisatie te maken heeft met 
de psychologische verbinding van de werknemer met de organisatie, waardoor 
diegene niet de behoefte heeft om elders te werken. Om verbanden en effecten te 
duiden is het belangrijk om een onderscheid te maken tussen verschillende soorten 
organisatiecommitment. Is er bijvoorbeeld sprake van een intrinsieke drive of voelt 
de medewerker zich genoodzaakt om te blijven? Allen en Meyer (1990) splitsen 
organisatie commitment op in continuance, normative en affective commitment.  
Affective commitment wordt door hen benoemd als “the employee’s emotional 
attachment to, identification with, and involvement in the organization” (Allen & 
Meyer, 1990). De ‘willen-factor’ oftewel de intrinsieke motivatie, speelt hier een 
doorslaggevende rol. Affectieve betrokkenheid heeft onder meer een positief effect 
op baantevredenheid en extrarol gedrag (Graen & Uhl-Bien, 1995). 
 
Continuance commitment verwijst naar “an awareness of the costs associated with 
leaving the organization” (Allen & Meyer, 1990). Hiermee appelleert deze vorm van 
commitment vooral aan de ‘moeten factor’, doordat medewerkers een 
economische afhankelijkheid ervaren ten opzichte van de organisatie. Deze vorm 
van commitment is hiermee negatief geladen en sluit nauw aan bij de ruiltheorie die 
achter transactioneel leiderschap schuil gaat. 
Deze twee oorspronkelijke vormen van commitment worden later verrijkt met een 
derde vorm, namelijk normative commitment.  
 
Normative commitment kan gezien worden als “a feeling of obligation to continue 
employment” (Allen & Meyer, 1990). Hierbij gaat het om een door de medewerker 
ervaren morele verplichting. Een voorbeeld hiervan is de situatie waarin een 
medewerker net een zeer dure opleiding heeft gevolgd en kort daarna eigenlijk 
ontslag wil nemen maar zich nu verplicht voelt om nog in dienst te blijven. Ook hier 
ontbreekt dan de intrinsieke motivatie om loyaal te willen zijn aan de organisatie.  
Het ligt voor de hand dat meerdere vormen van commitment voor een medewerker 
tegelijkertijd een rol spelen (Allen & Meyer, 1990, p. 3).  
 
2.3  Ethisch leiderschap en organisatiecommitment 
 
De positieve relatie tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment is al 
meerdere malen aangetoond. Dit gebeurde onder meer door Becerra (2010), 
Tengku et al. (2010) en Handford and Leithwood (2013).  Het verband kan als volgt 
beredeneerd worden; via een proces van modeling wordt de werknemer positief 
beïnvloed door de ethisch leidinggevende. Deze beïnvloeding heeft het effect van 
een sociale verbintenis aan de leidinggevende. Doordat de leidinggevende als 
rolmodel wordt gezien, en tegelijkertijd als vertegenwoordiger van de organisatie 
geldt, neemt, via een psychologisch contract, ook het commitment aan de 
organisatie toe. 
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De volgende hypothese, toetst deze samenhang binnen de Nederlandse 
gehandicaptenzorg.  
 
Hypothese 1 
Ethisch leiderschap heeft een positieve relatie met organisatiecommitment.  
 
2.4  LMX theorie 
 
De Leader Member eXchange Theorie is na vier decennia onderzoek nog ongekend 
populair: “the new millenium has seen even greater research interest in LMX. Rather 
thans losing its appeal, researchers are discovering new and interesting ways of 
integrating LMX with different constructs, theories and processes” (Bauer & Erdogan, 
2016, p. 16). 
De Leader Member eXchange theorie heeft haar fundamenten in de Social 
Exchange Theorie (kortweg SET). Deze SET gaat ervan uit dat sociaal gedrag een 
gevolg is van kosten baten uitwisseling. Vinden de interacties plaats op de werkvloer, 
dan heeft dit zowel voordelen voor het individu, als voor de organisatie. De organi-
satie en het individu zijn dan in staat om bepaalde middelen, informatie en steun te 
ruilen, die door beiden als waardevol worden ervaren (Graen & Scandura, 1987).  
De Leader Member Exchange theorie was baanbrekend omdat tot dat moment 
leiderschap alleen werd gezien vanuit de leider. Bij LMX wordt de leider, leider 
omwille van de volgers. “Volgers volgen omdat ze iets krijgen van de leider. Daarop 
leiden leiders omdat ze iets verkrijgen van de volgers” (Messick, 2004 in: Winkler, 2010, 
p. 47). Binnen de LMX theorie geldt dat zowel het gedrag van de leidinggevende als 
het gedrag van de volger kwaliteit bepalend is. Daarnaast werd ook ontdekt dat de 
leider met iedere volger een andere unieke relatie aangaat. Deze relatie is oftewel 
kwalitatief hoofwaardig of van lage kwaliteit (Brunetto, Farr-Wharton en Shacklock, 
2010; Graen & Uhl Bien, 1995; Winkler, 2010).  
Bij een kwalitatief hoogwaardige relatie is er sprake van een groot wederzijds 
vertrouwen, respect en verplichtingen. De relatie kent een meer informeel karakter. 
Er is ruimte voor spontaniteit, zaken verlopen vlotjes en los. Voor de medewerker leidt 
dit o.a. tot meer taken die ook buiten de functiebeschrijving omgaan, meer 
betekenisvol werk, meer zelfstandigheid en regie. De leidinggevende heeft ook baat 
bij deze medewerker. Hij zal doorgaans meer initiatief, toewijding en loyaliteit tonen. 
De leidinggevende voelt zich gesteund door deze positief ingestelde volger. 
Bij een lage kwaliteitsrelatie blijft de relatie beperkt tot het niveau van contractuele 
verplichtingen. De relatie is formeel van aard. Er is weinig vertrouwen en respect. De 
wederzijdse communicatie beperkt zich tot hetgeen nodig is om het werk te 
verzetten. De medewerker wil doorgaans ook niets extra’s doen en al zeker geen 
extra verantwoordelijkheden op zich nemen. De leidinggevende doet eveneens 
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alleen dat wat de werkrelatie vereist. Hij zal deze medewerker ook niet voorzien van 
extra informatie, laat staan onnodig betrekken in besluitvorming. Kortom, de relatie 
blijft onpersoonlijk.  
2.5 De invloed van LMX 
 
Bij ethisch leiderschap speelt machtdeling binnen de relatie met de volger een 
belangrijke rol. Bovendien is er  sprake van een grote mate van betrouwbaarheid, 
zorgzaamheid en het vervullen van voorbeeldgedrag door de leidinggevende. 
Omdat de leidinggevende zo maximaal investeert in de volger èn de volger 
hierdoor weer geneigd zal zijn om zijn leidinggevende meer te steunen, zal de LMX 
relatie hoogwaardig zijn.  
Kern van de LMX theorie is de wederkerige sociale relatie tussen leider en volger met  
vertrouwen en respect als belangrijke ingrediënten. Volgers gaan volgen wanneer 
ze deze ingrediënten ervaren bij hun leidinggevende.  De werkrelatie wordt dan 
minder formeel en meer persoonlijk.  
 
 
Hypothese 2. 
Ethisch leiderschap heeft een positieve relatie met LMX. 
Het aangaan van een unieke sociale relatie met iedere volger, maakt dat de 
organisatie, vertegenwoordigd door de leidinggevende, meer betekenis krijgt voor 
de medewerker. Doordat deze betekenis toeneemt, neemt ook de zichtbaarheid 
van de organisatie en het psychologisch contract met de organisatie voor de 
medewerker toe. Hierdoor kan worden aangenomen dat organisatiecommitment 
toeneemt. Organisatiecommitment wordt, door middel van de persoonlijke 
aandacht door diens vertegenwoordiger, immers een minder abstract begrip.  
Dit leidt tot de volgende hypothese. 
 
Hypothese 3.  
 
LMX heeft een positieve relatie met organisatiecommitment. 
 
Ethisch leiderschap impliceert machtsdeling èn een hoogwaardige sociale relatie 
met de volger. Hierdoor zal de volger de leider meer steunen en wordt de leider 
meer zichtbaar en neemt zijn betekenis voor de volger toe. Deze toegenomen 
betekenis leidt tot meer organisatiecommitment.  
 
Hypothese 4.  
 
LMX medieert de relatie tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment.  
 
In de volgende paragraaf wordt het onderzoek model gepresenteerd. 
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2.6  Onderzoek model 
 
Het onderzoekmodel dat zich richt op de Nederlandse gehandicaptenzorg, ziet er 
als volgt uit:  
 
 
  + 
 
 
    +      + 
 
 
 
 
Figuur 1; onderzoekmodel  
Ethisch leiderschap 
 
LMX 
 
 
 
 
 
Organisatie 
commitment 
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Hoofdstuk 3 Methodologie 
In dit derde hoofdstuk staat de wijze van onderzoek centraal. Hierbij wordt de 
onderzoeksorganisatie Daelzicht kort toegelicht. Achtereenvolgens komen de 
volgende thema’s aan de orde; de methode van onderzoek, de wijze van 
dataverzameling, de operationalisatie en analyse van data en tenslotte de 
methodische issues, oftewel de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek. 
3.1 Methode van onderzoek  
 
Voor het bepalen van de methode van onderzoek en onderzoekontwerp wordt 
aangesloten bij de onderzoeksui van Saunders (2006). Wanneer de ui - bestaande uit 
6 lagen - van buiten naar binnen wordt afgepeld, leidt dit uiteindelijk tot de 
passende methode van gegevensverzameling. Met dit afpellen wordt nu gestart. 
 
Figuur 2; onderzoeksui Saunders, Lewis & Thornhill (2008) 
De onderzoeksfilosofie die aan de basis ligt van dit onderzoek is het positivisme. Het  
positivisme is een filosofie die enkel waarneembare en feitelijke kennis erkent, zo is te 
lezen in de introductie op het positivisme (research methodology net, 2017). De 
onderzoekaanpak die ten grondslag ligt aan dit onderzoek, en aansluit bij het 
positivisme, is inductie; vanuit het specifieke wordt geabstraheerd naar algemene 
conclusies en aanbevelingen.  
De onderzoeksstrategie die past bij de kwantitatieve onderzoeksvraag is een 
vragenlijst. Deze vragenlijst wordt uitgezet onder Daelzicht medewerkers. Alhoewel 
de gesloten onderzoeksvraag primair vraagt om kwantitatief onderzoek, vindt er ook 
kwalitatief vooronderzoek plaats.  
Voorafgaande aan de grootschalige enquête worden een aantal personen (m.n. 
leidinggevenden) geïnterviewd aan de hand van de door hen reeds ingevulde 
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vragenlijst. Het doel is drieledig. In de eerste plaats wordt verkend of de vragenlijst 
toereikend is en op doeltreffende wijze antwoord gaat geven op de gestelde 
hypothesen. Afhankelijk van de bevindingen uit het groepsinterview vindt mogelijk 
een aanpassing van de vragenlijst plaats. Ten tweede geven interviews doorgaans 
een rijker en dieper inzicht in de onderzoeksvraag en de daaruit voortvloeiende 
hypothesen. Tenslotte verhoogt triangulatie, oftewel het gebruikmaken van 
meerdere invalshoeken / databronnen, de geldigheid van het onderzoek (Baarda, 
2014, p. 167). 
De combinatie van een gestructureerd groepsinterview (kwalitatief) en vragenlijst 
(kwantitatief) leidt hiermee tot de mixed method methodologische keuze, waarbij 
het gaat om een cross sectioneel onderzoek. Het betreft immers een 
momentopname.  De aard van het onderzoek kan gezien worden als verklarend.  
3.2 Onderzoekconcepten en -schalen 
 
De onderzoeksvraag luidt: 
 
‘Wat is het effect van ethisch leiderschap op organisatiecommitment, en hoe kan 
deze relatie verklaard worden door LMX? 
 
Het beantwoorden van deze onderzoeksvraag vereist een vragenlijst rondom een 
drietal basisconcepten. Te weten; ethisch leiderschap, Leader Member eXchange 
en tenslotte organisatiecommitment.  Voor dit onderzoek zijn deze 3 separate 
vragenlijsten samengevoegd. 
Ethisch leiderschap  
Voor het onderzoeken van ethisch leiderschap wordt gebruik gemaakt van de door 
Kalshoven(2010) ontwikkelde ELW schaal, genaamd; ethical leadership at work.  
Het betreft een multi-dimensionele schaal gebaseerd op de zeven reed toegelichte 
leiderschapsdimensies; people orientation, fairness, power sharing, concern for 
sustainability, ethical guidance, role clarification en integrity. De schaal behelst in 
totaliteit 38 vragen en volgt de eerder ontwikkelde Ethical Leadership Scale (Brown 
et al, 2005) op. De ELS matchte niet meer helemaal met de meest recente inzichten 
ten aanzien van ethisch leiderschap. De 7 factor ELW lijst blijkt de meest passende 
vragenlijst (Kalshoven, 2011, p. 63). De vragen, allen via een 7 punts Likert schaal te 
beantwoorden tussen ‘sterk mee oneens’ (1) tot en met ‘sterk mee eens’ (7), zijn  
opgenomen in de gecombineerde vragenlijst. Een voorbeeldvraag is; “mijn 
leidinggevende houdt altijd woord”.  
Leader Member eXchange  
Het meten van LMX kan langs verschillende wegen. Graen en Uhl-Bien (1995) pleiten 
voor een uni-dimensionale concept door middel van het meten van mutual trust, 
respect en obligation in de werkrelatie. Graen en Scandura (1987) vinden dat deze 
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aspecten zo’n grote onderlinge samenhang vertonen dat ze kunnen worden 
aangemerkt als één dimensie.  
Liden en Maslyn (1998) introduceren een multidimensionale benadering. Hierin 
meten zij, in navolging op eerder onderzoek waarin alvast de aspecten loyalty, 
affect en contribution (Dienesch & Liden,1986) werden vastgesteld, nu ook de 
factoren trust en professional respect. Samen leiden zij tot de volgende vier 
dimensies. 
Loyalty kan gezien worden als het consistente geloof en vertrouwen in de 
persoonlijkheid en de doelen van de ander. Affect doelt op de wederzijdse affectie 
die men voor elkaar voelt, niet gebaseerd de werkrelatie, maar vanuit een 
vriendschappelijk oogpunt. Contribution vertegenwoordigt de waargenomen 
kwantitatieve, kwalitatieve en doelgerichte bijdrage van zowel de leider als de 
volger. Het gaat hier om de werk gerelateerde activiteiten.  
Professional respect vertegenwoordigt de mate waarin status of reputatie is 
opgebouwd. 
 
Voor dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van deze multidimensionale vragenlijst, 
genaamd LMX-MDM. Aan de hand van 12- items wordt de impact van de 
wederkerige sociale relatie tussen leider en volger gemeten, op basis van een 7 punt 
Likert van ‘sterk mee oneens’ (1) tot en met ‘sterk mee eens’ (7). Een vraag luidt 
bijvoorbeeld; “ik waardeer mijn leidinggevende erg als persoon”.  
 
Organisatiecommitment  
Meyer en Allen (1991) hebben het eerder besproken drie-componenten model 
aangereikt met de daarbij behorende survey genaamd TCM-ECS, waarmee 
organisatiecommitment kan worden gemeten. Deze schaal  wordt in dit onderzoek 
gebruikt. Aan de hand van de herziene vragenlijst (Meyer, Allen & Smith, 2003) wordt 
de mate van organisatiecommitment gemeten. Voor elk van de type commitment: 
affective, continuance en normative commitment, geldt dat door middel van 6 
vragen op een 7 punt Likert schaal van sterk mee oneens (1), tot sterk mee eens (7), 
de mate van organisatiecommitment gemeten wordt. Een vraag luidt bijvoorbeeld; 
”deze organisatie heeft een grote persoonlijke betekenis voor mij”.  
 
Aan de 7 Likert schaal van de concepten ELW (Ethical Leadership at Work), TCM-ECS 
(organisatiecommitment) en LMX-MDM wordt een 8e antwoordmogelijkheid 
toegevoegd. Deze mogelijkheid luidt; “niet van toepassing”. Hiermee wordt beoogd 
dat een respondent de vragen die niet relevant zijn, toch kan beantwoorden zonder 
dat het invullen van de vragenlijst afgebroken wordt. Een hogere respons is het doel. 
 
Controlevariabelen 
In totaliteit bevat de samengestelde vragenlijst 4 algemene vragen en 68 stellingen.  
Leeftijd, geslacht, opleidingsniveau en de duur van de werkrelatie met 
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leidinggevenden zijn variabelen. De lengte v.d. werkrelatie met deze 
leidinggevende wordt gevraagd omdat de duur v.d. relatie een rol speelt binnen de 
lmx-theorie en verondersteld kan worden dat deze variabele inzichten in dit 
onderzoek kan opleveren. Daarnaast sluit deze vraag aan bij het ELW-onderzoek 
van Kalshoven (2011, pag. 56) waarbij 80% van de respondenten een werkrelatie 
van meer dan 6 maanden onderhield met de desbetreffende leidinggeven. 
Geslacht is een nominale variabele. Opleidingsniveau is net als werkrelatie een 
ordinale variabele terwijl leeftijd een ratio variabele is (Baarda, 2014, pag. 135).   
3.3 Dataverzameling  
 
Dataverzameling vindt plaats binnen stichting zorginstelling Daelzicht. Bij Daelzicht 
werken op 1 februari 2017 1385 personen op zo’n 75 Limburgse locaties die zorg, 
dagbesteding, behandeling en (crisis)opvang bieden aan cliënten met een 
verstandelijke beperking. In 2017 wordt, onder leiding van een interim bestuurder, 
een start gemaakt met de transitie van transactioneel organiseren naar 
toegenomen zelforganisatie.  
Om de organisatie weer toekomstbestendig te maken is een nieuwe besturingsvisie 
geschreven en een nieuwe (top)structuur geïmplementeerd. Kern van de visie is 
het gaan werken met zelforganiserende teams ‘waarbij teams eigenaarschap 
krijgen over grote delen van het organiseerwerk in en rondom het primaire proces’. 
Het ontwikkelen en ervaren van eigenaarschap verhoudt zich slecht met de 
nabijheid van hiërarchische macht’ (besturingsvisie Daelzicht, 2016).  
De respondenten van dit onderzoek variëren voor wat betreft opleidingsniveau van 
Vmbo niveau tot en met academisch niveau.  Voorafgaande aan het uitzetten van 
de vragenlijst wordt een groepsinterview gehouden onder leidinggevenden uit de 
directe zorg.  
 
Kwalitatief vooronderzoek- gestructureerd interview - enquête 
Er is gekozen voor een vooronderzoek in de vorm van een gestructureerd 
groepsinterview op basis van de reeds ingevulde vragenlijst die ook voor het 
kwantitatieve onderzoeksgedeelte is samengesteld. De meerwaarde van dit, op de 
ingevulde vragenlijst gebaseerde, interview is meerderlei.  Aanvullende vragen 
kunnen worden gesteld om informatie te verrijken en te toetsen (Baarda, 2014, p. 
94). Ook kan getoetst worden of de vragenlijst duidelijk en compleet is. Bovendien is 
dit een natuurlijke manier van gegevens verzamelen waardoor het een 
respondenten-vriendelijke stijl is (Baarda, p. 95).  Tenslotte heeft het interviewen van 
de teamleiders (die zelf ook medewerker zijn en de vragenlijst als zodanig hebben 
ingevuld) als bijkomstig voordeel dat door het mondeling toelichten en bevragen 
leidt tot meer kennis over en begrip voor het onderzoek. Waardoor zij op hun beurt 
ook medewerkers kunnen enthousiasmeren om deel te nemen.  
Een interview kent o.a. als nadeel dat het ook kan leiden tot interviewer bias.  
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Kwantitatief onderzoek - vragenlijst 
Omdat er voor twee van de drie geen Nederlandstalige edities beschikbaar zijn, zijn 
de drie wetenschappelijke schalen (ELW, LMX-MDM en TCM-ECS) allereerst vertaald 
van Engels naar Nederlands. Hierna zijn ze samengevoegd tot 1 vragenlijst.  
 
De samengestelde vragenlijst is via mail verzonden naar 1384 medewerkers van 
Daelzicht. Dit zijn op 1 persoon na iedereen die op 1 februari 2017 in dienstbetrekking 
werkt bij Daelzicht. Voorafgaande aan het onderzoek heeft een aankondiging 
plaatsgevonden via het Daelzicht intranet. Hierbij is ook aangeboden de vragenlijst 
toe te komen lichten in teamoverleggen. Met deze persoonlijke aandacht is 
getracht een zo hoog mogelijke respons te genereren. Bovendien is de vragenlijst 
gepaard gegaan met een begeleidend introductie brief waarin o.a. aandacht is 
voor de procedure, privacy-waarborging en terugkoppeling van de resultaten aan 
de respondenten. Tenslotte wordt, om deelname te bevorderen,  iedere 10e 
respondent bij volledige invulling een boekje ‘gelukkig aan het werk – leider van je 
carrière’ als incentive (Baarda, 2014) beloofd. 
Bij het uitzetten van de vragenlijst is de potentiele respondenten medegedeeld dat 
het beantwoorden van de vragen ongeveer 15 minuten in beslag zou nemen. Deze 
tijdsindicatie is getoetst bij enkele proefpersonen die voorafgaande het 
groepsinterview de vragenlijst hebben gecheckt op tijd en vertaling. Een 2e check 
van de invultijd heeft plaatsgevonden bij de interviewgroep. Met het meegeven van 
de tijdsindicatie is beoogd het responspercentage positief te beïnvloeden.  
De vragenlijst is opgemaakt aan de hand van de business versie van Survio. De 
mogelijkheid bestaat om de vragenlijst op verschillende devices (computer, smart 
Phone, tablet) in te vullen. Door het bieden van meerdere alternatieven, is eveneens 
beoogd deelname te vergroten. 
Met behulp van de steekproefcalculator (www.steekproefcalculator.com) is aan de 
hand van een geadviseerde toegestane foutenmarge van 5% en een 
betrouwbaarheidsniveau van 95% op een onderzoekspopulatie van 1384 en een 
standaard spreiding van 50%, een aanbevolen steekproefomvang van minimaal 301 
respondenten berekend.  
Kwalitatief vooronderzoek – gestructureerd groepsinterview 
Er is 1 groepsinterview gehouden. Onderstaande tabel geeft een inkijk in de 
achtergrond van de respondenten. 
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Aantal respondenten                                                                22 
Man                                                                 11                                                                                 
Vrouw                                                                 11                                                                      
Leeftijd  gemiddeld                                                                 47,6 
Opleidingsniveau  Hbo                                                        20                                                          
Academisch                                           2                                                       
Duur werkrelatie met 
leidinggevende 
 < of gelijk aan 6 maanden                   3                               
> 6 maanden                                        19 
Tabel 1; demografische opbouw interviewgroep  
 
3.4 Data analyse 
 
Voor dit onderzoek worden de volgende data analyses uitgevoerd. 
 
Correlatie en regressie 
Om de hypothesen te kunnen toetsen, en te voorkomen dat andere variabelen de 
samenhang verklaren, wordt allereerst gekeken naar het verband tussen ethisch 
leiderschap (ELW) en organisatiecommitment (TCM-ECS) in het algemeen. Dit 
verband wordt verondersteld positief te zijn.   
Ook wordt een positief verband verwacht tussen LMX (LMX-MDM) en organisatie-
commitment (TCM-ECS). 
De correlatie analyse spitst zich derhalve toe op de volgende variabelen; ELW, TCM 
–ECS en LMX-MDM. De correlatie kan variëren tussen negatief (-1 perfect negatief), 
afwezig (0) tot positief (1 perfect positief).  Daarnaast worden een aantal 
controlevariabelen meegenomen om uit te sluiten dat deze variabelen het verband 
verklaren. 
De toetsing van de correlatie kan getrokken worden aan de hand van de 
overschrijdingskans waarbij significantie p > 0.05 leidt tot de conclusie dat een 
verband niet aangetoond kan worden.  
Nadat middels een correlatie een eerste indruk gekregen van de eventuele 
samenhang, worden de hypothesen getoetst aan de hand van een 
regressieanalyse. 
Multiple regressieanalyse 
Daar waar een correlatie analyse het verband tussen x en y onderzoekt, kan met 
een meervoudige regressieanalyse het verband tussen meerdere onafhankelijke 
variabele (meerdere x’ en) en één y onderzocht worden. Buiten een correlatie 
analyse, vindt in dit onderzoek een multiple regressieanalyse plaats waarin de mate 
van organisatiecommitment (TCM-ECS) voorspeld wordt aan de hand van ethisch 
leiderschap (ELW) onder mediatie van het LMX concept (LMX-MDM). 
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Een mediërende variabele, in dit onderzoek het LMX concept, helpt in het verklaren 
van de oorzaak gevolg relatie. In dit onderzoek gaat het dan om de vermeende 
mediatie tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment. Field (2013, p. 408) 
verwoordt het als volgt; “… mediatie refereert aan een situatie waarbij de relatie 
tussen een verspellende variabele en een uitkomst variabele verklaard kan worden 
door hun relatie met de derde variabele (de mediator)”. 
Weergegeven in een model ziet dit er als volgt uit. 
           
       C 
      
 
     
A   B 
 
       C1 
 
Figuur 3; mediatieanalyse 
Er is sprake van mediatie wanneer; ‘de kracht van de relatie tussen voorspeller en 
uitkomst wordt gereduceerd door de mediator erbij te betrekken (de regressie 
parameter bij C1 is kleiner dan bij C(Field, 2013, p. 408). 
Field (2013, p. 409-410) verwijst voor het testen van mediatie naar de volgende 4 
condities van Baron en Kenny (1986).  
1. De voorspellende variabele (ELW) dient significant de uitkomstvariabele (TCM) 
te voorspellen. Aan de hand van deze regressie wordt de waarde C duidelijk. 
2. De voorspellende variabele (ELW) dient significant de mediërende variabele 
(LMX) te voorspellen. Door middel van deze regressie wordt de waarde A 
duidelijk. 
3. De mediator (LMX) dient significant de uitkomstvariabele (TCM) te 
voorspellen. Zo komen we aan de B.  
4. Tenslotte moet de voorspellende waarde (ELW) de uitkomstvariabele (TCM) 
minder sterk voorspellen als onder de eerste conditie.  
Oftewel C1 is lager dan C. 
 
 
Voorspeller  Ethisch 
leiderschap 
Uitkomst organisatie- 
commitment 
Voorspeller Ethisch 
leiderschap 
 
Uitkomst organisatie- 
commitment 
Mediator LMX  
L 
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3.5 Methodologische issues  
 
Methodologische afspraken waken over het correct uitvoeren van een onderzoek. 
Deze afspraken bestrijken thema’s zoals de onderzoek validiteit en betrouwbaarheid. 
De interne validiteit gaat over de vraag of de test meet wat de test beoogt te 
meten. “Omdat er gebruik is gemaakt van gestandaardiseerde wetenschappelijke 
schalen, is de interne validiteit en betrouwbaarheid gewaarborgd”(Swanborn, 2006, 
p. 24-25). Deze validatie van de schalen trof echter een andere groep dan in dit 
onderzoek. Derhalve kan eerder gesproken worden van een aannemelijke interne 
validiteit. Tegelijkertijd heeft er een vertaling vanuit het Engels naar het Nederlands 
plaatsgevonden, in verband met het niet voorhanden zijn van een Nederlandstalige 
versie. Hierin schuilt mogelijk een ongemerkt risico op afwijkingen in de resultaten. 
Om die reden wordt de betrouwbaarheid van de schalen gemeten aan de hand 
van de Cronbach’s Alpha die als minimale score 0.7 (Bland & Altman, 1997, p. 572) 
meekrijgt.  
Daarnaast kunnen er ook twijfels gesteld worden aan de externe validiteit van dit 
onderzoek doordat er gekozen is voor een cross-sectioneel onderzoek, een 
momentopname. Een longitudinaal onderzoek zou een betere keuze zijn geweest 
om conclusies te generaliseren.  
Externe validiteit kan ook bedreigd worden door een niet representatieve 
steekproef. In dit onderzoek betekent dit dat voldoende aandacht moet uitgaan 
naar een juiste afspiegeling voor wat betreft de respondenten ten opzichte van de 
totale populatie. 
Betrouwbaarheid gaat vooral over de vraag of de onderzoeksresultaten vertaalbaar 
zijn naar een groter geheel en kan omschreven worden als de afwezigheid van 
systematische fouten (Boeije, ’t Hart & Hox, 2009). De eerder aan de orde gekomen 
steekproefcalculator is een handig tool om betrouwbaarheid mede te bepalen. 
Daarnaast wordt door gebruik making van triangulatie, oftewel het inzetten van 
meerdere onderzoeksmethoden, de betrouwbaarheid van dit onderzoek vergroot. 
Verder dient dit onderzoek, bij herhaling,  ook dezelfde resultaten op te leveren.  
“Of het nu om kwalitatief of kwantitatief onderzoek gaat, in alle gevallen moet 
controleerbaar zijn hoe een onderzoeker tot zijn conclusies komt. Voor kwantitatief 
onderzoek geldt de reproduceerbaarheidseis” (Baarda, 2014, p. 24). Voor kwalitatief 
onderzoek, zoals hier bij het groepsinterview, ligt dit een stuk complexer. Hier geldt 
een verifieerbaarheidseis (Baarda, 2014). De verifieerbaarheidseis veronderstelt 
plausibele uitkomsten en een transparante werkwijze. Een interview op basis van de 
vastgestelde vragenlijst, draagt bij aan deze transparantie.  
Het groepsinterview maakt dit onderzoeksgedeelte beperkt generaliseerbaar. Het 
kunnen generaliseren is met name te danken aan het kwantitatieve onderzoek; de 
vragenlijst.   
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Hoofdstuk 4  Resultaten 
In dit hoofdstuk staat het analyseren en beantwoorden van de hypothesen centraal. 
Hierbij wordt gestart met de kwaliteit van de vragenlijst. Waarbij eveneens het 
groepsinterview betrokken wordt. Ook wordt aan de hand van de respons de 
kwaliteit van de schalen gemonitord. Hierna volgt een beschrijving van de 
onderzoeksgroep. Tenslotte worden aan de hand van de hypothesen de 
uitgevoerde analyses  toegelicht. Op deze wijze gaat blijken of de hypothesen 
aangenomen dan wel verworpen worden.  
4.1 Kwaliteit vragenlijst 
De kwaliteit van en de respons op de vragenlijst is getoetst aan de hand van een 
proefgroep. Deze proefgroep bestond uit teamleiders uit de zorg en enkele 
stafleden.  
Voorafgaande aan het groepsinterview, is hen de vragenlijst met begeleidend 
schrijven toegezonden. In dit begeleidend schrijven  is o.a. toegelicht waarom juist zij 
tot de proefgroep behoren en wat het doel van het groepsinterview is. Zij werden 
daarnaast verzocht de vragenlijst alvast in te vullen.  
Na één week is een rappel gestuurd om deelname opnieuw onder de aandacht te 
brengen. Na het versturen van de rappel werd een nieuwe boost aan deelname 
gesignaleerd. Hieruit is de conclusie getrokken dat rappelleren bij het organisatie 
breed onderzoek na 1 week waarschijnlijk  zinvol en effectief is. Uit de 
geretourneerde vragenlijst vanuit de proefgroep bleek dat invullen minimaal 10 
minuten en maximaal 21 minuten heeft geduurd. Deze indicatieve invultijd is later 
gebruikt in het begeleidend schrijven aan alle medewerkers. 
Tijdens het groepsinterview is aandacht geweest voor het verder toelichten van het 
onderzoekmodel, onderzoeksdoel, het proces, en de dubbelrol van de teamleiders. 
Met de dubbelrol is bedoeld dat de teamleiders enerzijds medewerker zijn en vanuit 
deze hoedanigheid ook als proefgroep hebben gefungeerd. Anderzijds zijn ze 
gevraagd om als ambassadeur deelname aan het onderzoek te promoten.  
Inhoudelijk zijn hen vragen gesteld over het eventueel missen van stellingen, 
mogelijke onduidelijkheid en de verwachte impact van de vragenlijst (wat roept de 
vragenlijst zoal op). Er werden geen items gemist. Wel werd teruggegeven dat 
sommige stellingen een grote onderlinge gelijkenis kennen. Soms gaat het 
bijvoorbeeld over ‘kunnen’ en dan weer over ‘willen’.  Tenslotte werd teruggegeven 
dat sommige ontkennend geformuleerde stellingen tot verwarring kunnen leiden. Op 
basis van het groepsinterview zijn twee vragen anders vertaald. Ook is in de 
toelichting op de vragenlijst opgenomen dat het onderzoek geen verband kent met 
het uit de reorganisatie voortvloeiend boventallig verklaren van leidinggevenden. 
Hiermee is gepoogd de drempel tot deelname verder te verlagen.  
Rolmodellen, wederkerigheid en commitment 31 
Acht dagen na het uitzetten van de vragenlijst is een herinnering verstuurd. In dit 
schrijven werden respondenten die de vragenlijst al hadden ingevuld, bedankt. 
Tegelijkertijd werd een herhaalde oproep tot deelname gedaan aan de rest.  
4.2 De respons 
Bij sluiting na 18 dagen was er een respons van 434 bereikt (N = 434 gelijk aan 
responsgraad van 31,4%). Dit is inclusief de eerdere respons uit de interview groep.  
Buiten het invullen van de vragenlijst zijn respondenten ook opgeroepen om via mail 
aanvullende vragen te stellen of feedback te geven. Hier is o.a. uit naar voren 
gekomen dat het vaker als lastig wordt ervaren om de vragenlijst in te vullen 
wanneer de relatie met de leidinggevende een vrij korte duur kent. Daarnaast is 
meerdere malen gevraagd naar de toegevoegde waarde van het onderzoek. 
In de volgende tabel is de totale respons naar een aantal demografische 
kenmerken inzichtelijk gemaakt. Omwille van de leesbaarheid is de leeftijd 
gehercodeerd naar klassen. 
Verzonden vragenlijsten 1384  
Ingevulde vragenlijsten 434 (31,4%) 100,0% 
Mannelijke respondenten   97  22,4% 
Vrouwelijke respondenten 337  77,6% 
Opleidingsniveau 
Vmbo 
Mbo 
Hbo 
Academisch 
Overig 
 
    9 
222 
175 
  15 
  13 
 
  2,1% 
 51,2% 
40,3% 
  3,5% 
  3,0% 
Duur werkrelatie met 
leidinggevende 
Korter of gelijk aan 6 
maanden 
6 maanden of meer  
 
 
100 
334 
 
 
23,0% 
77,0% 
Leeftijdsklassen 
Respondenten 
Frequentie Percentage Cumulatief 
Percentage 
Tm 25 jaar 27 6,2 6,2 
26 tm 35 jaar 82 18,9 25,1 
36 tm 45 jaar 79 18,2 43,3 
46 tm 55 jaar 151 34,8 78,1 
56 jaar en ouder 95 21,9 100,0 
Totaal 434 100,0  
Tabel 2; demografische weergave respons  
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Van de 434 respondenten blijkt 76% een werkrelatie van meer dan 6 maanden te 
hebben met zijn of haar leidinggevende. Dit percentage komt overeen met het 
eerdere ELW-onderzoek van Kalshoven (2011, pag. 56) waarbij 80% van de 
respondenten een werkrelatie van meer dan 6 maanden onderhield met de 
desbetreffende leidinggevende.  
 
Kijkend naar de vertegenwoordiging man / vrouw aan dit onderzoek en vergelijken 
we dit met het percentage mannen en vrouwen dat werkzaam is binnen Daelzicht, 
dan blijkt dat aan dit onderzoek verhoudingsgewijs meer mannen te hebben 
deelgenomen. Van de groep potentiele Daelzicht respondenten is 84,2% vrouw en 
16,8% man. Aan dit onderzoek hebben 22,4% mannen deelgenomen. Mogelijk kan 
deze oververtegenwoordiging enigszins verklaard worden door het feit dat bij het 
vooronderzoek 50% man betrokken was (zie tabel 1). 
 
Opvallend is de grote groep respondenten met een HBO opleidingsniveau (40,32%) 
terwijl organisatie breed 170 personen werkzaam zijn in een HBO functie. Dit is gelijk 
aan 12,3%. Het is niet mogelijk vast te stellen of deze 170 personen daadwerkelijk een 
HBO opleiding genoten hebben. Deze gegevens zijn niet beschikbaar. Het aandeel 
hoger opgeleiden èn mannen aan dit onderzoek is in ieder geval bovengemiddeld 
en leidt mogelijk tot een verlaagde betrouwbaarheid. Het onderzoek wordt zo 
minder representatief.   
 
4.3 De kwaliteit en bruikbaarheid van de respons  
Het Survio bestand is via Excel getransporteerd naar SPSS. 
Het bestand is gescreend op bijzonderheden. Zo is er gekeken naar de minimale 
invultijd. Hierbij is vooraf aangenomen dat een invultijd van minder dan 5 minuten 
leidt tot een onzorgvuldige / willekeurige beantwoording. De kortste invultijd was 5 
minuten 39 seconden. Ook is gekeken naar logica van antwoorden (bijvoorbeeld 
leeftijd in combinatie met opleidingsniveau). Daarnaast is het bestand bekeken op 
het opvallend vaak beantwoorden met ‘niet van toepassing’.  
Dit leverde een lijst op van 31 respondenten die mogelijk buiten het onderzoek 
gehouden moesten worden. Door het analyseren van deze subgroep respondenten 
ten opzichte van de alle respondenten bleken geen bijzonderheden ten aanzien 
van leeftijd, geslacht en opleidingsniveau. Wel bleek bij deze subgroep een 
significant verschil in de duur van de arbeidsrelatie met de leidinggevende.  
Zo heeft van deze subgroep 60% een arbeidsrelatie met de leidinggevende van 
minder dan een half jaar, tegen 23% van de totale groep respondenten. Dit beeld 
komt overeen met de feedback die een aantal respondenten via mail hebben 
gegeven; namelijk dat zij het beantwoorden van vragen lastig vonden in verband 
met de korte duur van de werkrelatie met hun leidinggevende.  Hiermee kan een 
verklaring gevonden zijn voor deze antwoordkeuze.  
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Om te onderzoek of deze 31 respondenten beter buiten het onderzoek gehouden 
konden worden, zijn twee correlatie analyses uitgevoerd. Eén maal inclusief deze 
subgroep van 31 respondenten, één maal zonder deze subgroep. Door deze beide 
correlatie analyses te vergelijken, blijkt dit geen ander beeld op te leveren. 
Aangezien voor het onderzoek de antwoorden ‘niet van toepassing’ als missing 
value zijn bestempeld,  bovendien slechts 1 respondent alle antwoorden die tot één 
concept behoren niet heeft beantwoord, èn daarnaast geanalyseerd wordt aan de 
hand van de gemiddelden (mean) van de concepten, blijkt dat de subgroep geen 
invloed heeft op de resultaten van het onderzoek. Zodoende is besloten alle 434 
respondenten mee te nemen in het onderzoek.  
4.4 De kwaliteit en bruikbaarheid van de items 
Per concept is gekeken naar de mate van homogeniteit, uitgedrukt in een 
Cronbach’s Alpha. Eerder is aan de orde gekomen dat een Cronbach’s Alpha 
groter of gelijk aan 0,7 als voldoende wordt beschouwd (Bland & Altman, 1997, pag. 
572). 
De Cronbach’s Alpha van het concept LMX-MDM is 0,910 op basis van alle 12 items.  
De Cronbach’s  Alpha van organisatiecommitment (TCM-ESC) is 0,806 op basis van 
alle 18 items.  
De Cronbach’s Alpha van ethisch leiderschap (ELW) is 0,967 op basis van 38 items. 
Het item PS 1 blijkt echter voor een negatieve correlatie te zorgen. Wanneer dit 
eveneens verwijderd is, is de Cronbach’s Alpha 0,971 op basis van de overgebleven 
37 items. 
Tenslotte is per concept naar de inter-item correlatie gekeken.  
Na verwijdering van de items CC 4, CC 5 en CC 6 in het concept organisatie-
commitment is de Cronbach’s Alpha 0,841. Een lage correlatiewaarde (< 0,2) per 
item(CC 4 = 0,160, CC 5 =0,148 en CC 6 = 0,046) verklaart de eliminatie van deze 3 
items. Hierbij is een afweging gemaakt tussen het verloren gaan van informatie 
versus een hogere Cronbach’s Alpha en correlatiewaarde. 
Nu de voorbereidingen afgerond zijn, kan gestart worden met het beantwoorden 
van de onderzoeksvraag door middel van het toetsen van de hypothesen. 
4.5 Het toetsen van de hypothesen 
De veronderstelling is dat ethisch leiderschap een positieve impact heeft op 
organisatiecommitment, en wel via LMX. De onderzoeksvraag luidt: 
Wat is het effect van ethisch leiderschap op organisatiecommitment en hoe kan 
deze verklaard worden door LMX? 
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Allereerst toont bijlage 1 een correlatie-tabel, waarin naast ELW, LMX en TCM ook 
geslacht, leeftijd, niveau opleiding en duur van de werkrelatie als controlevariabelen 
zijn opgenomen. Er is gekozen voor een Spearman’s rangcorrelatie in plaats van 
Pearson omdat niet alle variabelen op interval niveau zijn. Deze tabel toont een 
eerste impressie van de samenhang. Van de controlevariabelen laat alleen leeftijd 
een samenhang zien met ELW (rho =(-0,112*) en LMX (rho = -0,181**). De overige 
controle variabelen laten geen significante samenhang zien. Op basis van deze 
resultaten zullen we in de verdere regressie analyses alleen leeftijd opnemen als 
potentiële covariaat. 
 
Aan de hand van het toetsen van 4 hypothesen kan de vraag of LMX medieert 
tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment, beantwoord worden. De 
hypothesen worden nu achtereenvolgens getoetst. 
 
De eerste hypothese luidt; 
 
Ethisch leiderschap heeft een positieve relatie met organisatiecommitment.  
We toetsen deze hypothese door middel van een enkelvoudige lineaire regressie 
waarbij TCM-ECS de afhankelijke variabele is en ELW de onafhankelijke variabele. 
Hier nemen we leeftijd niet als covariaat op, omdat deze geen significante 
samenhang heeft met TCM-ECS. Deze regressie leidt tot de volgende resultaten. 
Model B Std Error Bèta t sign. 
Constant 
ELW mean 
3,437 
0,199 
0,225 
0,044 
 
0,215 
15,252 
4,565 
0,000 
0,000 
Dependent variable  TCM mean           
R2  = 0,046                        F= 20,841                             p = 0,000 
Tabel 3; afhankelijke variabele TCM mean 
 
R2 komt op een waarde van 0,046  (F= 20,8 p = 0,00). Dit betekent dat 4,6% van de 
variantie in de waarde van organisatiecommitment (TCM-ECS) in dit regressiemodel 
wordt bepaald door ethisch leiderschap (ELW). Opvallend is de weliswaar 
significante doch beperkte invloed van ethisch leiderschap op organisatie-
commitment. Tegelijkertijd is het met de Nederlandse organisatiebetrokkenheid ook 
niet rooskleurig gesteld, zo blijkt een artikel genaamd ‘betrokkenheid medewerkers 
minder dan u denkt’ dat spreekt over 9% betrokken werknemers in Nederland 
(managementsite, 2013). Verder onderzoek naar de oorzaken en bijdragers aan 
organisatiecommitment binnen diverse type organisaties is aan te raden. 
Op basis van de analyse is de eerste hypothese aangenomen.  
De tweede hypothese kan nu aan de orde komen.  
Ethisch leiderschap heeft een positieve relatie met LMX. 
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In deze relatie nemen we leeftijd mee als covariaat. Om de invloed van deze 
covariaat uit te filteren nemen eerst het model met alleen leeftijd en vervolgens het 
model met leeftijd èn LMX. Dit levert het volgende resultaten op. 
Stap 1 
Model B Std Error Bèta t sign. 
constante 
leeftijd in jaren 
0,562 
-0,15 
0,192 
0,004 
 
-0,170 
29,308 
-3,580 
0,00 
0,000 
Dependent variable  LMX mean           
R2  = 0,029                       F= 12,817                           p = 0,000 
Tabel 4; afhankelijke variabele LMX mean 
Stap 2 
Model B Std Error Bèta t sign. 
constante 
leeftijd in jaren 
ELW mean 
0,767 
-0,006 
0,878 
0,188 
0,002 
0,028 
 
-0,066 
0,827 
4,073 
-2,477 
31,228 
0,00 
0,014 
0,000 
Dependent variable    LMX mean         
R2  = 0,702                       F= 508,444                            p = 0,000 
Tabel 5: afhankelijk variabele LMX mean met covariaat leeftijd 
 
Tabel 5 geeft aan dat 70,2% van de variantie door ethisch leiderschap kan worden 
verklaard, tesamen met de covariaat leeftijd. Filteren we de covariaat leeftijd eruit 
dan blijft 67,3% (= 70,2 % - 2,9%) van de variantie te verklaren vanuit ELW. Mogelijk 
bevestigt deze uitkomst hiermee ook de eerdere conclusie dat bij beide concepten 
machtdeling en vertrouwen essentiële onderdelen zijn.  Ervaart een medewerker 
machtsdeling en een hoogwaardige sociale relatie met zijn ethisch leidinggevende, 
dan uit zich dit in belangrijke mate in de ervaren wederkerige sociale relatie. 
Daarnaast kan geconcludeerd worden dat leeftijd een significante kleine invloed 
heeft op het verband tussen ethisch leiderschap en LMX.   
 
Deze tweede hypothese wordt aangenomen. 
De derde hypothese luidt; 
LMX heeft een positieve relatie met organisatiecommitment.  
 
We toetsen deze hypothese door middel van een enkelvoudige lineaire regressie 
waarbij TCM-ECS de afhankelijke variabele is en LMX de onafhankelijke variabele. 
Ook hier nemen we leeftijd niet als covariaat op, omdat deze geen significante 
samenhang heeft met TCM-ECS. Deze regressie leidt tot de volgende resultaten. 
Model B Std Error Bèta t sign. 
Constante 
LMX mean 
3,121 
0,267 
0,206 
0,041 
 
0,302 
15,160 
6,577 
0,000 
0,000 
Dependent variable TCM mean            
R2  = 0,091                        F=   43,263                         p = 0,00 
Tabel 6; afhankelijke variabele TCM mean 
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R2 komt op een waarde van 0,091  (F= 43,3 p = 0,00). Dit betekent dat 9,1% van de 
variantie in de waarde van organisatiecommitment (TCM-ECS) in dit regressiemodel 
wordt bepaald door LMX. In dit onderzoek blijkt dat LMX een meer krachtige 
beïnvloeder is van organisatiecommitment, dan ethisch leiderschap.  Tegelijkertijd is 
eerder verondersteld dat machtdeling en hoogwaardige sociale relatie, belangrijke 
componenten zijn van beide concepten. Interessant is het onderzoek naar de vraag 
waarom LMX een krachtigere beïnvloeder is van organisatiecommitment dan 
ethisch leiderschap. 
Deze hypothese wordt aangenomen.  
De laatste hypothese luidt: 
LMX medieert de relatie tussen ethisch leiderschap en  organisatiecommitment.  
Om deze hypothese te toetsen volgt nu een multiple regressie analyse aan de hand 
van de in hoofdstuk 3 genoemde condities. 
Conditie 1.  De voorspellende variabele (ELW) dient significant de uitkomstvariabele 
(TCM) te voorspellen. 
Model B Std Error Bèta t sign. 
Constante 
ELW mean 
3,437 
0,199 
0,225 
0,044 
 
0,215 
15,252 
4,565 
0,000 
0,000 
Dependent variable TCM mean 
R2  =   -,046                    F=    20,841                   p = 0,000 
Tabel 7; afhankelijke variabele TCM mean 
 
Uit de eerste regressie analyse blijkt dat ongeveer 4,6% van de variantie in TCM 
wordt bepaald door ELW (R2  = 0,046, p = 0,000). De waarde C is 0,199. 
 
Conditie 2. De voorspellende variabele (ELW) dient significant de mediërende 
variabele (LMX) te voorspellen. 
 
Model B Std Error Bèta t sign. 
Constante 
ELW mean 
0,466 
0,886 
0,145 
0,028 
 
0,836 
3,220 
31,605 
0,001 
0,000 
Dependent variable LMX mean           
R2  = 0,698                        F=   998,874                        p = 0,00 
Tabel 8; afhankelijke variabele LMX mean 
 
De tweede regressie analyse laat zien dat ongeveer 69,8 van de variantie in LMX 
bepaald wordt door  ELW (R2 = 0,698, p = 0,000). De waarde A is 0,886. 
  
Conditie 3. De mediator (LMX) dient significant de uitkomstvariabele (TCM) te 
voorspellen. 
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Model B Std Error Bèta t sign. 
Constante 
LMX mean 
3,121 
0,267 
0,206 
0,041 
 
0,302 
15,160 
6,577 
0,000 
0,000 
Dependent variable TCM mean            
R2  = 0,091                        F=   43,263                         p = 0,00 
Tabel 9; afhankelijke variabele TCM mean 
 
De derde regressie analyse laat zien dat ongeveer 9,1% van de variantie in TCM 
verklaard wordt door LMX (R2 = 0,091, p = 0,000). De waarde B is 0,267. 
 
Conditie 4. Tenslotte moet de voorspellende waarde (ELW) de uitkomstvariabele 
(TCM) minder sterk voorspellen als onder de eerste conditie. 
 
Model B Std Error Bèta t sign. 
Constante 
LMX mean 
ELW mean 
3,254 
0,364 
-0,121 
0,223 
0,075 
0,078 
 
0,411 
-0,130 
14,605 
4,883 
-1,546 
0,000 
0,000 
0,123 
Dependent variable TCM mean 
R2  = 0,096                     F= 22,896                       p = 0,00  
Tabel 10; afhankelijke variabele TCM mean en ELW mean 
 
Door het toevoegen van ELW is de samenhang niet langer significant (p = 0,123). Er 
bestaat ongeveer 12,3% kans dat de samenhang 0 had kunnen zijn.  Interessant is 
verder de C1 waarde -0,121.  
 
Grafisch gezien bestaat nu het volgende beeld. 
           
C = 0,199 
      
 
 
     
  
 
 C1= -0,121 
Figuur 4; mediatie analyse met waarden 
Voorspeller  Ethisch 
leiderschap 
Uitkomst organisatie- 
commitment 
Voorspeller Ethisch 
leiderschap 
 
Uitkomst organisatie- 
commitment 
Mediator LMX  
L 
A = 0,886 
B = 0,267 
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Aan de hand van deze analyses kan nu een antwoord gegeven op hypothese 4. 
Deze hypothese, waarin gesteld wordt dat LMX medieert tussen ethisch leiderschap 
en organisatiecommitment, wordt aangenomen. Eenmaal de mediator 
toegevoegd aan het model, blijkt dat het direct effect van ethisch leiderschap op 
organisatie-commitment niet significant wordt. 
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Hoofdstuk 5 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
In dit laatste hoofdstuk komen achtereenvolgens de onderzoekconclusie, 
betrouwbaarheid, validiteit en aanbevelingen aan de orde. 
Dit onderzoek binnen de gehandicaptenzorg spits zich toe op de vraag;  
 
Wat is het effect van ethisch leiderschap op organisatiecommitment en hoe kan 
deze verklaard worden door LMX? 
 
Deze vraag past binnen de huidige maatschappelijke en organisatorische 
zorgcontext, waarbinnen behoefte is aan disruptieve verandering. Een kanteling van 
strakke sturing naar vertrouwen, verbinden en waarden gedreven. Niet meer sturen 
op details, maar metasturen. Met blik op de stip aan de horizon.  
In deze tijdgeest, die zorgorganisaties uitdaagt tot een nieuwe wijze van organiseren, 
zijn hoogwaardige sociale relaties tussen leidinggevende en professional belangrijk.  
Daarnaast heeft eerder onderzoek aangetoond dat naarmate leidinggevenden 
meer een wederkerige relatie hebben met teamleden, het team een hogere mate 
van autonomie zal hebben (van Santvoort, 2015). Een belangrijke voorwaarde voor 
zelfsturing en team presteren.  
 
Of èn hoe LMX effect heeft op de relatie tussen ethisch leiderschap en organisatie 
commitment in de zorg, is onderzocht binnen Daelzicht, een Limburgse 
zorgorganisatie in de gehandicaptensector.  Door het testen van vier hypothesen is 
antwoord gevonden op de onderzoeksvraag. 
Verschillende onderzoeken bevestigden eerder de significante positieve relatie 
tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment.  
 
5.1 Conclusie 
 
Ook dit onderzoek bevestigt de significante zwakke positieve relatie tussen ethisch 
leiderschap en organisatiecommitment. Overigens kan de onderzochte mate van 
organisatiecommitment met een gemiddelde waarde (mean) van 4,45 (wat 
overeenkomt beantwoording tussen ‘niet eens / niet oneens en enigszins mee eens’) 
bestempeld worden als een ‘lauw commitment aan Daelzicht’. Dit is in lijn met de 
eerder onderzoek waaruit (in Nederland) een laag werknemerscommitment aan de 
organisatie blijkt (managementsite, 2013).  
Ook bevestigt dit onderzoek de significante zeer sterke positieve relatie tussen 
ethisch leiderschap en LMX. Tenslotte stelt dit onderzoek, net als de onderzoeken 
van o.a. Becerra (2010) en Handford and Leithwood (2013) de significante positieve 
relatie tussen lmx en organisatiecommitment vast.  
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Het primaire doel van dit onderzoek is de impact van LMX op de relatie tussen 
ethisch leiderschap en organisatiecommitment vast te stellen. De aanname is dat 
ethisch leiderschap gestuwd is op machtsdeling èn een hoogwaardige sociale 
relatie met de volger. Door het delen van macht en het aangaan van een 
hoogwaardige sociale relatie zal de volger de leider meer steunen. De leider (als 
representant van de organisatie) wordt meer zichtbaar en neemt in betekenis voor 
de volger toe. Deze toegenomen zichtbaarheid en betekenis leidt tot meer 
organisatiecommitment.  
Door middel van een multiple regressie analyse is de mediatie van LMX onderzocht 
en aangenomen. Waardoor geconcludeerd kan worden dat het positieve verband 
tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment via LMX loopt. Verder is het in 
het kader van nieuw onderzoek interessant waarom LMX een krachtigere 
beïnvloeder is van organisatiecommitment dan ethisch leiderschap. 
 
5.2 Discussie 
Dit onderzoek vertoont diverse beperkingen die vraagtekens kunnen doen rijzen bij 
de zojuist getrokken conclusie. Concreet gaat het dan om beperkingen op het vlak 
van de betrouwbaarheid, interne en externe validiteit. 
5.3  Betrouwbaarheid 
Voor het vaststellen van de betrouwbaarheid van dit onderzoek wordt wederom 
gerefereerd aan de definitie van Boeije et al. (2009) die enerzijds benadrukt dat  
resultaten te vertalen moeten zijn naar een groter geheel. En anderzijds 
systematische fouten uitgesloten kunnen worden. Bij het beoordelen van 
betrouwbaarheid wordt vanuit een waarnemende bril gekeken. Alhoewel de route 
van data naar interpretatie duidelijk omschreven is, er daarnaast sprake is van een 
wetenschappelijk vastgestelde vragenlijst, is de aanwezigheid van subject error niet 
uit te sluiten. Het onderzoek heeft immers plaatsgevonden in een niet alledaagse 
context waarbij crisis, reorganisatie en (de beleefde dreiging van) boventalligheid 
voortdurend aanwezig waren. De vraag is dan niet zozeer of andere onderzoekers 
tot hetzelfde resultaat zouden komen, maar of een ander moment tot dezelfde 
resultaten zou leiden.  
5.4 Interne validiteit 
De interne validiteit gaat vooral over de vraag of de gevonden uitkomsten ook echt 
waar zijn. Deze validiteit lijkt gewaarborgd doordat er gebruik is gemaakt van 
wetenschappelijke schalen. Maar deze schalen zijn wel vertaald naar het 
Nederlands. Hoewel gestreefd is naar letterlijk vertalen, bleek dit niet altijd mogelijk 
omdat dit een onduidelijke formulering opleverde. Op grond van feedback uit het 
groepsinterview is van een aantal stellingen de vertaling enigszins gewijzigd. Hiermee 
wordt enigszins risico gelopen dat niet volledig dat gemeten wordt, wat is beoogd. 
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Door middel van het uitvoeren van een inter-item analyse is de construct validiteit 
gewaarborgd, waarmee ook de interne validiteit gewaarborgd lijkt. 
5.5 Externe validiteit 
Bij de externe validiteit gaat het om de vraag of hetgeen hier nu gemeten is, ook 
elders geldt, in andere situaties. Hierbij zijn in paragraaf 5.3 al wat kanttekeningen 
geplaatst.  Dit onderzoek heeft immers maar plaatsgevonden bij één zorginstelling 
binnen de gehandicaptenzorg. Er is dus sprake van maar één object. Waarmee de 
kenmerken van dit onderzoek overeenkomen met een casestudie. Een casestudie is, 
vanwege de beperkte scope, maar beperkt generaliseerbaar. Toch draagt het feit 
dat er gewerkt is met een survey weer bij aan de mate van generaliseerbaarheid. 
De externe validiteit kan ook in twijfel getrokken worden, doordat er is gekozen voor 
een cross-sectioneel onderzoek; een momentopname. Het moment waarop het 
onderzoek heeft plaatsgevonden kan bovendien als niet regulier worden 
bestempeld. De organisatie bevond zich in een crisissituatie. En alhoewel 
antwoorden op enkele stellingen (zie paragraaf 5.1) lijken te duiden op een niet 
hoge betrokkenheid bij de crisis, is het toch mogelijk dat de crisissituatie 
beantwoording heeft beïnvloed.  
Met het houden van een groepsinterview en het benoemen in het begeleidend 
schrijven bij de vragenlijst, is getracht de onafhankelijkheid van het onderzoek te 
benadrukken. Ook een niet representatieve steekproef, bedreigt de externe 
validiteit. In dit onderzoek is de relatief hoge respons van mannen en Hbo’ers 
opvallend. Doordat deze groep oververtegenwoordigd is, kan de steekproef als 
minder representatief bestempeld worden.  
Al met al kunnen vraagtekens gesteld worden bij de externe validiteit, waarbij als 
stelregel geldt dat inductieve generalisatie sterker is, naarmate ‘waarnemingen 
waarop zij berust een hogere score hebben op aantal en variëteit’ (2006, p.20), 
aldus de OU. Generalisatie is derhalve maar beperkt mogelijk. 
5.6 Aanbevelingen voor de praktijk 
Wil je als organisatie (team)prestaties bevorderen? Dan is het bouwen aan 
organisatiecommitment een van mogelijkheden om dit te bereiken. 
Organisatiecommitment kan gezien worden als een psychologisch contract tussen 
werkgever en werknemer en wordt, op haar beurt, positief beïnvloed door o.a. 
ethisch leiderschap en Leader Member Exchange. 
Uit dit onderzoek blijkt een sterkere relatie tussen LMX en organisatiecommitment 
dan tussen ethisch leiderschap en organisatie commitment. Verder blijkt de relatie 
tussen ethisch leiderschap en organisatiecommitment via LMX te lopen. 
Vanuit het streven naar een psychologisch contract tussen werkgever en 
werknemer, blijkt het belangrijker in LMX te  investeren dan in ethisch leiderschap. 
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Ethisch leiderschap draagt, via de principes van modeling, weliswaar bij aan 
organisatiecommitment, maar dit gebeurt via LMX, waarbij wederkerigheid het 
uitgangspunt is. LMX functioneert via het kosten-batenprincipe van machtsdeling en 
een hoogwaardige sociale relatie tussen leider en volger. Beide elementen zijn ook 
belangrijke troeven van ethisch leiderschap.  
Door deze kosten-baten tussen leider en volger, krijgt de leider meer betekenis en 
neemt de zichtbaarheid van èn betrokkenheid bij de organisatie toe. Het is daarom 
aan te bevelen dat organisaties bij (werving en selectie van) leidinggevenden en 
medewerkers aandacht hebben voor de bereidheid, het vermogen en behoefte 
aan machtsdeling en een informele sociale relatie. Allen kenmerken van Leader 
Member Exchange. 
5.7 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
In paragraaf 5.3 is benadrukt dat dit onderzoek heeft plaatsgevonden ten tijde van 
crisis. Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te bevestigen is het waardevol 
het onderzoek te herhalen onder normale omstandigheden. Verder is in paragraaf 
5.5 vastgesteld dat de inductieve generalisatie beperkt is. Om de externe validiteit te 
doen toenemen is het herhalen van dit onderzoek binnen andere 
(gehandicaptenzorg)organisaties aan te raden. Hierbij is het eveneens aan te 
bevelen om dit onderzoek in andere provincies te laten plaatsvinden.  
Het kwalitatieve deel van dit onderzoek was beperkt tot één interviewgroep. Om 
informatie te verrijken is het raadzaam om meerdere interviews onder een 
dwarsdoorsnede van de onderzoekspopulatie te houden.  
Er blijkt een sterke samenhang tussen de concepten ELW-mean en LMX-MDM-mean 
(r = 0,84, p = 0,01) waarbij LMX als mediator geldt. Verder onderzoek kan uitwijzen, of 
–gemeten vanuit de werknemer- ethisch leiderschap en Leader Member Exchange, 
inderdaad voldoende separate concepten zijn. 
Een andere aanrader is het herhalen van dit onderzoek maar nu vanuit een ander 
perspectief. LMX is thans benaderd vanuit de werknemer. Interessant is te 
onderzoeken of het doen van onderzoek vanuit het perspectief van een 
leidinggevende andere uitkomsten laat zien. En waarom LMX een krachtigere 
beïnvloeder is van organisatiecommitment dan ethisch leiderschap. 
Tenslotte kan nog gekozen worden voor een longitudinaal onderzoek in plaats van 
een cross-sectioneel. Temeer in hoofdstuk 2 beschreven is dat 
organisatiecommitment een dynamisch begrip is.   
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Bijlage 1 – Correlatietabel met alle variabelen 
 
 
ELW 
mean 
TCM 
mean 
LMX 
mean geslacht 
Leeftijd 
in_jaren 
Opleiding 
niveau 
Duur werk 
relatie met 
leidingge 
vende 
Spearman's rho ELW mean Correlation 
Coefficient 
1,000       
Sig. (2-tailed) .       
        
TCM mean Correlation 
Coefficient 
,231
**
 1,000      
Sig. (2-tailed) ,000 .      
        
LMX mean Correlation 
Coefficient 
,794
**
 ,305
**
 1,000     
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 .     
        
geslacht Correlation 
Coefficient 
-,022 -,081 -,026 1,000    
Sig. (2-tailed) ,655 ,094 ,582 .    
        
Leeftijd in jaren Correlation 
Coefficient 
-,112
*
 ,057 -,181
**
 -,062 1,000   
Sig. (2-tailed) ,020 ,232 ,000 ,200 .   
        
Opleiding niveau Correlation 
Coefficient 
-,002 -,087 ,040 -,013 ,002 1,000  
Sig. (2-tailed) ,969 ,070 ,403 ,787 ,968 .  
        
Duur werkrelatie met 
leidinggevende 
Correlation 
Coefficient 
,089 ,074 ,091 ,022 -,003 ,021 1,000 
Sig. (2-tailed) ,063 ,123 ,059 ,653 ,950 ,667 . 
        
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
